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　簡単 に私 のバ ックグラウ ンドを申 し上 げます
と,昨 年 までシ ンク タンクにいて,お 付 き合い
をしていた韓 国人 とのいろいろな人 間関係か ら
韓 国企業 に誘 われま した。 シンクタンクにいた
ときは,中 国市場 や韓 国の戦略づ くりを担当 し
ていて,サ ムス ンに来 てか ら,中 国市場,日 本
市場の見方 を分析 しています。
　 時間 も限 られていますので,早 速本論 に入 り
たい と思 い ます。 日韓 中の経 済関係,サ ムス ン
経営 の特徴,中 国市場 とサムス ンの評価,サ ム
ス ンの成功要 因,ま とめ とい うかたちでお話 し
してい きたい と思います。
　最初 に日韓 中の経済 関係 をデー タ的 に確認 し
てお きたいと思い ます。2005年の 日中韓 の貿易,
輸入 ベースです。 ご覧のとお り,日 本,中 国 は
輸出が1000億ドルを超 え,輸 入 も1000億ドルを
超 えます。韓 国も輸出が768億ドル,輸 入が385
億 ドル,中 国との関係 も密 になって きています。
か っこで書 いてあるの は2000年を100とした指
数ですが,韓 国 はこの5年 間で3倍以上,対 中貿
易が増 えた とい うことです。
　 韓国の貿易 の特徴,中 身 は,中 国向けには家
電,鉄 鋼,石 油化 学,一 般機械,中 国か らは金
属,繊 維が主 になっています。韓 国は中国 との
貿易黒字が200億ドル ぐらい 出て,日 本 との貿
易赤字250ドル ぐらいを帳消 しにす る。 日韓中
全体 に貿易のバランスが取れています。
　 日中韓の累積投 資額 で見 ます と,日 本か ら中
国は314億ドル と大 きな金額 に なって い ます。
韓国か ら中国は109億ドルで,日 本の約3分 の1
です。韓国の経済規模 は 日本 の10分の1で すか
ら,経 済規模か ら比べ る と大 きい金額であ ると
いえます。ちなみ に今 年6月 末の累積投 資額 は
韓国が152億ドル,こ の1年半の間にも大 きく増
えてい ます。ただ,韓 国の投 資は中国に向い て
い ますが,中 国の中でも山東省,青 島に集 中 し
てい ます。韓国の中国進出企業4万社の うち2万
社 が 山東 省 に集 中 してい ます。 これは歴 史的,
地理的な経緯 が影響 してい ます。昨年だ けでい
うと,全 体の投資の4割が中国向けです。
　 先ほ ど藤野 さんか らあ りました ように政冷経
熱 といわれていますが,私 が見 た ところ,政 冷
経熱 ともいえないのではないか と思 ってい ます。
これ は現場 での感触です。政治が冷 え込 んでい
ることは事実だ と思われ ます。経済 は熱がある,
日本 と中国の間で は投 資,貿 易 は どんどん拡大
しているとおっ しゃるか もしれ ません。 しか し,
現 地 日系企業 にインタビュー調査 を行 った とこ
ろ,現 地 日系企業で雇われている中国人従業員
の3分の2は,で きるなら欧米企業に勤めたい と
思 ってい ます。 日系企業 に留 ま りたいとい うの
は,わ ずか6%です。 これが現 実です。つ ま り,
政冷であ り,経済 もミクロで見 る と冷えている。
日本 と中国の関係 はそれほ ど熱 を帯 びてい ない
と現場では感 じています。
　 では,韓 国は どうやって うま くや って きてい
るか。 日本 との対 比でお話 ししてみ たい と思い
ます。最 近当社が丸の内や新橋 でサ ラリーマ ン
ア ンケー ト調査 をや りました ところ,95%の人
がサムス ンについて よ く知 っている とい う回答
でびっ くりしま した。です か ら,皆 さん はサ ム
ス ンについてか な り認知 しているので はないか
と思い ますが,簡 単 にサムス ンの紹介 をさせ て
いただ きます。
　 サムス ングルー プ44社の申でもサムス ン電子
が一番大 きいのですが,サ ムス ン電子の事業構
造 はデジ タル メデ ィァ,情 報 通信,生 活 家電,
半導体,LCDの五つの分野 に収敏 されています。
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ただ,こ の中で生活家電は振 るいませ ん。
　 05年度 の売上高 と純利益 をサ ムス ンと日本 の
エ レク トロニ クス メー カー8社(日 立,松 下,
ソニー,東 芝,NEC,富 士通,三 菱電機,シ ャ
ープ)で 比較 しました。売上高 はサムス ンが6.8
兆 円,日 本 の8社合計 は48兆円,だ いたい7倍
とい う水準です。純利益 はサムス ンが9168億円,
日本の8社合計が6586億円,8社を合計 した利益
よ りも上回 ります。2004年度 にサ ムス ンの純利
益が1兆 円を超 えたので騒がれ ま したが,2005
年度 も9168億円で,日 本の8社合計 よ りも大 き
い。純利益率が13.3%です。
　 サ ムス ンの利益 の中身 を見 ると,半 導体が全
体の3分 の1近 くを占めています。あ とは携帯電
話が28%,液晶が7%,デ ジタル家電が3%,白
物家電が0%となっています。
　 これはサ ムス ン電子 と日本の大手5社 の設備
投 資額の推移 を見た ものです。2000年ぐらいま
で は,日 本 の大手5社 合計 の半分 ぐらいの水準
で したが,2002年ぐらい か ら変 わ って きて,
2005年には5社合計の設備投資額 を上 回る状況
になっています。
　 サ ムス ン経営 はいろいろい われ てい ますが,
私が1年 半近 く見て きた中で,ポ イ ン トと して
申 し上げ られるのは,サ ムス ンは韓 国企業 の中
で も特異です。 いままでの財 閥形態 とは違 うと
い うことを認識 していただ きたい と思い ます。
とい うの は,LGに して も,現 代 グループに して
も,ほ とん ど血族 関係,血 縁 関係です。サ ムス
ングループは44社あ りますが,そ の うち血縁関
係 のあ る者 が社 長 になっ てい るの は8社 です。
36社は専 門経営者がやってい ます。 サムス ンは
血族関係,血 縁 関係の前近代 的な経営か ら脱 し
始めてい る,専 門経営者が育って きてい る とい
うのが,最 大の特徴です。
　 2番目に選択 と集中です。97年のIMF危機の
ときにかな り業態 を絞 り込 んで,コ ア事業 を明
確 化 しました。 日本の総合家電 メーカー と差が
ついた大 きな理 由 も,こ こにあるので はないか
と思います。
　3番目にス ピー ド経営 です。 よく意思決定が速
い といわれ ますが,そ れ以上 にマー ケ ッ トシェ
アのナ ンバ ーワ ンを狙 うとい うところが常 に出
て きます。
　2004年末現在 で世界 の トップシェアが18品目
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あ ります。CDMA,コ ン ピュ ー タモ ニ ター,フ
ラ ッシュ メモ リな ど18品 目あ りますが,2010年
に は30品 目 ぐらい に持 って い こ う とい う戦 略 で
動 い てい ます。
　 ち なみ に 日本 企 業 とサ ムス ン と比 較 して み ま
した。 先 ほ どか らの説 明 で経 営 体 質 が 違 う こ と
はお 感 じに なっ て い るか も しれ ませ ん が,こ れ
は1994年か ら2004年まで の 時価 総額 の伸 び率 と
売 上 高 の伸 び率 を縦軸,横 軸 で取 った もの です 。
右 上 の ほ う にデ ル,シ ス コ,ノ キ ア,サ ム ス ン
が 入 って い ます 。 時 価 総 額 も伸 び,売 上 高 も伸
び て きた こ とが わか ります 。 一 方 日本企 業 は左
下 の ほ うに固 まっ てい ます 。 これ が過 去10年 間
の状 況 です 。
　 以 上,簡 単 にサ ムス ンの 紹 介 を して き ま した
が,本 題 に入 らせ てい た だ き ます 。 中 国市 場 で
サ ムス ンは どの よ う に見 られ て い る か とい う こ
とで す 。 まず 中 国人 が 見 た 日本 企 業 と韓 国企 業
サ ムス ン,中 国 人 の 意 識調 査 の結 果 です 。 横 軸
は とて も好 きな企 業,縦 軸 は嫌 い な企 業,横 軸
は60%ま で,縦 軸 は10%ま で と縦 横 は 同 じ 目盛
りで取 っ て い ませ ん の で,見 間違 え な い よ う に
して い た だ きた い と思 い ます 。 上 に い け ばい く
ほ ど,中 国人 に嫌 わ れ てい る こ とにな ります 。
　 とて も好 きな企 業 で,ほ とん ど嫌 い な人 が い
ない の は ノ キ ア,サ ム ス ン,ハ イ ア ー ル とレ ノ
ボ は 中 国企 業 で す が,こ うい っ た とこ ろ で す 。
これ を見 る と家 電,ノ キ ア,サ ムス ンは携帯 電
話,身 近 な もの で好 き嫌 いが 出 てい る とい う感
じが し ます 。 な ぜ こ う した差 が 出て きた か とい
う こ とは,今 日の本 題 と してお 話 し した い と思
ってい ます。
　 中 国 に限 らず 世 界 ブ ラ ン ドの位 置 です 。2005
年 の 世界100大 ブ ラ ン ド評 価,ブ ラ ン ドイ メ ー
ジの い い企 業 で す。 コカ ・コー ラ,マ イ ク ロ ソ
フ ト,IBMと きて,9位 に トヨタ,19位 に ホ ン
ダ,20位 にサ ム ス ン,ソ ニ ーが28位 と後 退 して
い ます。キ ヤ ノ ンが35位,パ ナ ソニ ックが78位,
韓 国企 業 の現 代 が入 っ て きて,85位 に 日産,97
位 にLGで す。 サ ムス ンの健 闘ぶ りは,こ う した
デ ー タか ら もわか る と思 い ます 。
　 サ ムス ンが 中 国市 場 で ブ ラ ン ド戦 略 を重 視 し
て い る こ とは ご認 識 い た だ きた い と思 い ます 。
日本 は技 術 的 に高 い 国 だ と思 わ れ て い ます が,
実 際 に買 ってみ て,中 国 製 品 あ るい は韓 国製 品
と大差 ない となる と,不 満 とな って出やすいの
です。 日本 のイメー ジが よす ぎただけ に,製 品
を買 ってち ょっ と悪 い ところがあ るとイメージ
ダウンして しまうとい う逆の効果 も出てい ます。
　 また,中 国でのマーケテ ィング調査 に 日本 の
企業 は出遅れてい ます。私 も上 海である製薬会
社 のブラ ン ドイメー ジ調査,あ るいはその会社
の飲料 を どう飲 んで も らうか,ネ ー ミングを ど
うす るか とい う調査 を10年前 にや りましたが,
工場がで きたのは去年です。サムス ンの強みは,
中国の消費者 に近い ところに莫 大な資金 を投 じ
て,マ ーケテ ィング活動 をしている ところです。
顧客 との接点 を最 も重視 してい ます。
　 た だ,最 近 中国 のマ ーケ ッ トを見 てい る と
R&D活動が活発 になっている点 は,日 本企業 と
して も注 目しておか なければいけない と思 って
います。
　World　Investment　Report　2005ですが,こ れ
か らの研究 開発投 資 はどこか とい うア ンケー ト
では,61.8%が中国だと答 えています。 アメ リカ
が41.2%,イン ドが29.4%です。中国の商務省の
統計 で見 る と,2005年7月末現在,外 資系企業
によって設立 されたR&Dセ ンターはすで に750
カ所 にな ります。その うち400カ所以上 は2004
年1月 以 降ですか ら,こ こ2～3年 で 中国へ の
R&Dシフ トが起 こってい るとい うことです。 こ
のあた りは 日本企業 と認識のず れがあるので は
ないか と思っています。
　 中国人 はブラン ドが好 きです。1時間で も2時
間で もブ ラン ドを見 ていて飽 きない。私 たちが
マーケテ ィング調査 をや っていて も不思議 な く
らい,自 動車 で も,高 級品で も,ブ ラン ドが好
きな民族です。 したが って ブラン ドイメージを
どの ように定着 させ るかが商売 に直結 します。
　 サ ムス ンは携帯電話 で中国市 場で大成功 を収
めました。中国で年 間約1億 個つ くってい ます。
現地 日系企業 は束ねて も全部で1000万個 です。
現地 日系企業 の10倍を中国で生産 しています。
10倍生産 している と,経 済の論理が働いて,価
格競争で 日本企業 は どんなに頑 張 って も勝て ま
せん。
　 サ ムス ンの うまい ところは,ノ キアがや って
いるような1台5000円前後,100ドル前後の安い
ものに も目をつけてや りますが,日 本 円にす る
と8万円 とか10万円 とい う超高級携帯電話 も中
国で売 ってい ます。 高級 ブ ラン ドの イメージを
つ くるため に,目 立つ ところにわざわざ並べ る
わけです。買 うのは100ドル,200ドルの もので
すが,一 部の金持 ちは 日本 円で10万円 ぐらいの
携帯電話 を買 ってい きます。それ によってサ ム
ス ンのブ ラン ド,い い もの も売 っている とい う
イメー ジは どん どん浸透 してい きます。 日本企
業で10万円 ぐらいの携 帯電話か ら100ドル前後
の携帯電 話 まで品揃 え して,ブ ランデ ィングを
やっている会社はたぶんあ りませ ん。
　2番目に重視 しているのはデザ インです。い く
らブ ラン ドが よくて も,中 国人は外見が よくな
ければ買 って くれ ませ ん。ですか ら,デ ザ イ ン
に集中 してやってい ます。サムス ンは上海 にデ
ザ インセ ンター を置いて,約100人がデザイ ン
を してい ます。サ ムス ンは全世界 に6カ所 のデ
ザイ ンセ ンターを持 っていますが,1カ所 を上海
に置いてい ます。そ う した努力 の結果,ア メリ
カの優秀工業 デザ イン賞で第1位 を取 りました。
　 さらにコ ミュニケー シ ョン,オ リンピックや
ヒッ ト映画(マ トリ ックス など)の 活用 もブ ラ
ン ドイメージを高めるために役 に立 っています。
2016年までオ リンピ ックに協賛 してい ます。つ
ま り消費者 に 目立つ ところに大変 なお金 をかけ
ています。
　 い ま言 いま した ように世界規模 でブラ ン ドイ
メージ調査 を行 っていて,中 国は重要 なマーケ
ッ トであるこ とか ら,上 海 にデザ イ ンセ ンター
を置いて い ます。デザ イ ンセ ン ターは ソウル,
東京,サ ンフランシス コ,ロ サ ンゼルス,ロ ン
ドン,上 海に置いてい ます。
　3番目に,地 元社会への貢献です。 中国で も,
日本 国内で も,サ ムス ンは社会貢献活動 に熱心
です。
　 阪神 ・淡路大震 災の ときも,日 本 に専 門家 と
して派遣 され てい た社員 が東京 ・大阪か ら100
人,真 っ先 にボランテ ィアで駆 けつ けたそ うで
す。全員兵役 を経験 してい ます か ら,普 通のボ
ランティア活動 とはひ と味違 う活動がで きた。
　 さらに,地 域専 門家 を育成 しています。現在
3300人がい ます。 どういうことか というと35歳
前後,課 長 クラスの人たち をアメ リカな らアメ
リカ,中 国 なら中国 に1年 間送 ります。最初 の
半年 は,語 学の弱 い人 は語 学研修 を行 う。残 り
の半年 は自由にその国の文化 を理解す る。 日本
サムスンの中国市場開拓の成功要因 35
に来た地域専門家 は,半 年 は語学研修をやって,
あ と半年 はた とえば沖縄か ら北海道 まで旅 をす
る。テーマが認め られれば,会 社がすべてのお
金 を出 します。そ の国の言 葉,文 化 を理解 しな
ければ ビジネス はで きない。要は気持 ちの理解
にお金 をか けてい ます。そ うした地域専 門家 が
現在3300人育ってきています。
　 中国の地域専 門家 は八百 数十名 いますが,中
国語が話せ ない と董事長,社 長クラスになれ ま
せ ん。 そ もそ も中国語が話 せない とス タッフと
して も派遣 して も らえませ ん。私 も中国の調査
をずいぶ んや りま したが,日 本人 の董事 長で,
中国語が話せ る人 に会 った こ とはあ りませ ん。
隣に通訳がいて,通 訳 を介 して議論 をす る。何
か指示 をす る ときも通訳 を介 して指示 をす る。
これでは信頼関係,ビ ジネスのスピー ドに差が
つ くのではないか と思います。
　 意思決定 の速 さも よく誤解 され てい るので,
少 し説 明 します。皆 さんは トップダウンと思わ
れているか もしれ ませんが,ト ップダウンで も
のご とが動 くわ けはあ りませ ん。 トップダウン
で動 けるの は,下 の人たち も情報 を共有 してい
るか らで,情 報の共有化 のために教 育 も含 めて
大変お金をかけてい ます。
　 ご存 じの方が多い と思いますが,製 品サイク
ルはどんどん短 くなってい ます。縦軸にシェア,
横軸 に年 を取ってい ますが,ラ ジオ,白 黒テ レ
ビ,カ ラーテ レビ,VTR等で,シ ェアが トップ
であったのは11年,6年,液 晶テ レビは2年 と,
どん どん期 間が短 くなってい ます。製品サイク
ルが短 くなってい ることは明 らかです。 日本 の
企業は,ス ピー ド感が要求 される社 会において,
速度が遅か った とい えるのではないか と思いま
す。
　情報 の共有化 とい う面で は,韓 国人は情報 の
共有化が下手です。いい情報 は 自分で抱 え込 ん
で よ くない わけです。情報 の共有 化 のために,
時 間 とお金 をかけてい る。情報 の共有化 がなさ
れてい るか ら,ト ップ と議論 を した ときに状況
が わか っている,だ か らス ピー ドが速い とい う
ことです。
　サ ムス ンは高品質 ・高価格,部 品 ・素材 のお
い しい ところを日本 か ら購入 して,韓 国で うま
く組み立てて,付 加価値 を上 げて輸出する。工
作機械 で も特殊工作機械で値段 が高 く,か つ利
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益 が上 が らない ものは 日本の企業 に任せ て,量
産化 で利益 が上が る もの は 自分 た ちでつ くる。
かつ一 部は海外 に売 る。そ う したや り方 を取 っ
ています。
　 シェアが取 れず利益率の低 い 日本市場 は狙 わ
ない。先 ほ どか ら言 ってい るように日本 のエ レ
ク トロニ クス メー カー,家 電 メーカーは8社 か
ら10社あ ります。そ こにll番目で入ってもしょ
うが ない。 それ は儲か るわけがあ りませ ん。 日
本 の家電製 品の どのマーケ ッ トを見 て も,ト ッ
プス リーまでに入 らなければ利益 を出 してい な
いんです。11番目に入るメリッ トは全 くない。
　 本 日の結論 を私 な りにまとめてみま した。韓
国は中国に対 してあ こがれがあ ります。韓国人
に中国人 と日本 人 とどっちが好 きか と聞け ば,
中国人 に手 を挙 げ ます。 日本 人に手 を挙げ る人
はほ とん どい ません。それは地政学的 に地続 き
だったか らです。韓 国人の名字 の李 さん,朴 さ
ん,金 さんは,あ る意味では中国か ら名前 を賜
って,そ れ を継承 してい るものです。韓国人は,
中国に対 して歴 史的,文 化的 な近 さを持 ってい
る。そ の親近感 が中国 ビジネスにプラスに働 い
ている と思い ます。
　 つ ま りあ こがれている地域 に駐在 員 として行
ける。 中国に行けば,中 国語の教育だけでな く,
英語の教育 も受 け られる。韓 国人駐在員 か ら見
た ときに,ア メ リカへ の駐在 は一番 のあこがれ
ですが,中 国に駐在 するのは2番 目のあ こがれ
です。中国 に駐在す る とい うことは,子 どもの
教 育 を含 めて優位性があ る。子 どもが 中国語 を
身 につ ければ,韓 国に戻 ったあ とも中国語 を勉
強 させて,就 職 において も役 に立つ。
　 い ま韓国は就職難 です。大学卒業生の失業率
は20%ぐらい と高い。 なぜ か とい うと,韓 国で
大学 を出る といい ところに就職 したい,プ ライ
ドが許 さない とい うので,選 り好 みが激 しいか
らです。社会全体 では5～6%の 失業率ですが,
若者の失業率 は20%ぐらい と高 い。そん な中で
官公庁 以外 の民 間企業で,サ ムス ンはあ こがれ
の就職先 になっています。
　 一人 ひとりの人間で見た ときの国際競争力 は,
日本の企業 あるいは大学 は もっ と真剣 に考えな
ければいけませ ん。そ うした国際競争 に勝てる
人材 を育成 して,企 業 も国際戦略の中で人材 を
育成 しなければ,こ れか ら太刀打 ちで きない。
人数が多いだけでは勝 てない とい うことだ と思
い ます。その点 で,亜 細亜大学 にこれか らも期
待 したい と思います。
　 ち ょっ と時間を超過 しま したが,こ れで終 わ
らせていただ きます。 ご清聴,あ りが とうござ
い ました。
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